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RESUMEN Nuestro estudio pretende comparar el nivel de representación de las mujeres en los con-
sejos de administración de cinco países, analizando especialmente si la cultura que prevalece en el 
país puede estar afectando a la capacidad de la mujer de acceder a los puestos, tradicionalmente 
reservados a los hombres, de los consejos de administración. Sirviéndonos de las dimensiones cul-
turales de Hofstede (1980) y de GLOBE (House et al., 2004) nuestro estudio revela que la cultura del 
país, con independencia de la métrica que se utilice, tiene capacidad para explicar el diferente nivel 
de representación de las mujeres en los consejos de administración. En particular, tres de las cuatro 
dimensiones culturales se revelan como signifi cativas: distancia en el poder, aversión a la incertidum-
bre y masculinidad. 
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ABSTRACT The purpose of this paper is to compare the levels of representation of women on boards 
of directors in fi ve countries, and especially to determine if the culture of a country is a factor that 
infl uences the possibility of women achieving positions on boards of directors. We use the cultural 
dimensions of Hofstede (1980) and GLOBE (House et al., 2004), and the results  show that the culture 
of a country can be a factor in explaining the different levels of representation of women at board of 
directors. In particular, three of the four cultural dimensions are seen to be signifi cant: power distance, 
uncertainty avoidance and masculinity.
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INTRODUCCIÓN1. 
En los últimos tiempos se ha acrecentado el interés por el tema de la igualdad de gé-
nero en la sociedad adquiriendo especial relieve en relación a la estructura de poder 
de las organizaciones y en particular, en la representación de la mujer en los consejos 
de administración de las empresas. En este sentido, un volumen importante de estu-
dios ponen de manifi esto que el acceso de la mujer a los puestos de la cúspide de las 
organizaciones es menor al de los hombres (Catalys, 2004, 2008; EPWN, 2004, 2008; 
Heidrick y Struggles, 2005, 2007). 
Tal como señalan Terjesen et al. (2009) este fenómeno es global, si bien, la amplia 
mayoría de los estudios sobre diversidad de género y gobierno de las empresas se han 
enfocado a nivel micro, donde se analizan entre otras cuestiones las características 
de las mujeres miembros de los consejos de administración, como formación y expe-
riencia profesional, y las características políticas y legales en la propiedad y el control, 
como variables que puedan explicar en un entorno particular el nivel de representa-
ción de la mujer en los consejos de administración.
La perspectiva de nuestro trabajo es diferente dado que pretendemos realizar una 
comparación en distintos países del nivel de representación de mujeres en los conse-
jos de administración. A este respecto cabe resaltar que la evidencia empírica acu-
mulada revela que el nivel de acceso de la mujer a estos consejos no resulta similar 
cuando se comparan distintos países. Incluso si nos situamos en países con niveles 
socioeconómicos muy similares, como podrían ser los países europeos, se encuentran 
grandes diferencias en este porcentaje de presencia de mujeres en los consejos de ad-
ministración (Catalys 2008) (1). Esta evidencia empírica genera interés por comprender 
cuáles son las razones que pueden explicar el diferente nivel de acceso de la mujer a 
los consejos de administración. La tesis que se sustenta en este trabajo es que el di-
ferente nivel de representación de mujeres en los consejos de las empresas cuando se 
comparan países distintos viene explicado en gran parte por la cultura que prevalece 
en cada país, dado que ésta puede crear estereotipos de roles asociados a hombres y 
mujeres que pueden afectar al acceso de la mujer a los consejos de administración.
El concepto de cultura puede ser tratado en diferentes niveles, tal como a nivel indi-
vidual, a nivel grupal, a nivel organizacional o a nivel nacional (Erez y Early, 1993). 
En este trabajo el concepto de cultura es tratado a un nivel nacional, partiendo de la 
premisa, tal como sugiere Hofstede (1991), que el país es una fuente importante del 
programa mental global de sus ciudadanos. En este sentido, la cultura de un país 
puede quedar defi nida como un programa mental colectivo que representa la progra-
mación mental compartida por los miembros de ese país, la cual se materializa en 
valores, creencias, asunciones, expectativas, actitudes y comportamientos comunes 
a los miembros de un país en concreto. De esta forma la perspectiva de género en un 
 (1) Por ejemplo para datos del 2008, destaca Noruega con 44,2% de mujeres representadas en el consejo de adminis-
tración, Suecia con un 26,9%, Finlandia con un 25%, Dinamarca con un 18,1%, Reino Unido con un 11,5%, Bélgica con un 
7%, España con un 6,6% o Italia con un 2,1%.
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país puede quedar afectada por la estructura mental a través de la cual los individuos 
piensan sobre su mundo social, generándose estereotipos de género o roles asociados 
a la mujer particulares que podrían infl uenciar la presencia de mujeres en los conse-
jos de administración (Nelson y Levesque, 2007).
Al objeto de contrastar la tesis de que la cultura de un país puede explicar el distin-
to nivel de acceso de la mujer a los consejos de administración de las empresas, en 
este trabajo utilizamos el modelo cultural propuesto por Hofstede (1980, 1991, 2000). 
El modelo cultural de Hofstede parte de la existencia de una distancia cultural entre 
países, lo que explicaría que países distintos respondan de forma diversa ante un mis-
mo fenómeno social. Esta distancia cultural puede ser medida empíricamente, para lo 
cual Hofstede desarrolló el concepto de dimensión cultural,  que son los indicadores 
determinantes de la cultura de un país en comparación a la de otro país. Dichas dimen-
siones culturales fueron derivadas de forma empírica a través de las respuestas que los 
miembros de distintos países dieron a cuatro problemas básicos de toda sociedad como 
son el tratamiento que se le otorga a la desigualdad en la sociedad, la forma de relación 
entre individuo y grupo, el concepto de género y la actitud de la sociedad frente a la in-
certidumbre. La posterior agregación de las respuestas individuales en función del país 
de origen de los sujetos intervinientes en el estudio, posibilitó que Hofstede identifi cara 
cuatro dimensiones culturales que resultan determinantes de la cultura de un país, y 
son la base explicativa de la distancia cultural entre países. Estas dimensiones cultura-
les fueron denominadas como: distancia al poder, que es el grado en el cual una socie-
dad acepta la distribución desigual del poder en organizaciones e instituciones; aversión 
a la incertidumbre, que representa como la sociedad se adapta al cambio y gestiona 
la incertidumbre; individualismo-colectivismo, que determina como son las relaciones 
entre individuos y grupos; y, por último, masculinidad que trata con las implicaciones 
sociales del género. Estas dimensiones culturales son indicadores de los valores agre-
gados de una sociedad más que una medida de los valores individuales, permitiendo de 
esta forma realizar análisis comparativos entre países.
El estudio empírico es realizado sobre una muestra de empresas de cinco países dis-
tintos, en concreto Reino Unido, Bélgica, España, Dinamarca y Suecia. Tras obtener 
los datos sobre la representación de mujeres en los consejos de administración de es-
tos países, los resultados que obtenemos ponen de relieve como la cultura que preva-
lece en estos países tiene capacidad para explicar el diferente nivel de representación 
de las mujeres en el consejo de administración, adquiriendo signifi cado estadístico las 
dimensiones culturales distancia al poder, aversión a la incertidumbre y masculini-
dad. Nuestros resultados resultan igualmente robustos a especifi caciones distintas de 
la muestra y del modelo utilizado. 
El trabajo se ha estructurado de la siguiente forma. Tras esta introducción, el apartado 
segundo  se dedica al estudio del contexto teórico que nos permite sustentar nuestras 
hipótesis. El apartado tercero se dedica a la descripción de las hipótesis que preten-
den someterse a contraste empírico. En el apartado cuarto se especifi ca el modelo que 
pretende estimarse y se describe la muestra. En el quinto apartado se describen los 
resultados obtenidos en nuestro estudio. El sexto apartado trata de analizar la robustez 
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de los resultados a distintas especifi caciones de variables relevantes y a la diferente 
composición de la muestra. El último apartado pretende resaltar las principales conclu-
siones alcanzadas en nuestro estudio, así como las limitaciones del mismo.
EL ACCESO DE LA MUJER AL CONSEJO DE ADMINISTRACIÓN2. 
Y LA CULTURA DEL PAIS 
El consejo de administración, como órgano de gobierno de la empresa, supervisa y 
controla la gestión de la empresa y diseña las estrategias a llevar a cabo por ésta. 
Numerosos estudios han venido resaltando que para que una empresa tenga éxito en 
el desarrollo de su actividad, requiere un efi ciente y efi caz consejo de administración 
que lleve a cabo sus funciones con integridad y competencia. En este sentido, gran 
parte de la literatura sobre consejos de administración, hace descansar su efi cacia de 
funcionamiento en aspectos tales como la composición del mismo y la independencia 
de sus miembros (Baysinger y Butler, 1985; Weisbach, 1988; Hermalin y Weisbach, 
1988, 1991; Rosenstein y Wyatt, 1990, 1997; Bhagat y Black, 2000). Como extensión a 
la literatura que somete a estudio la composición de los consejos de administración 
y sobre la naturaleza de los miembros que componen estos consejos, es donde cabe 
situar el tema de la representación de la mujer en los consejos de administración. 
La evidencia empírica de la que se dispone revela que existen diferencias entre el acceso 
de la mujer a los consejos de administración cuando se comparan distintos países. Al 
objeto de comprender cuáles son las posibles razones que pueden explicar el diferente 
nivel de acceso de la mujer a los consejos de administración cuando se comparan países 
distintos, diversos estudios señalan como las diferencias en el ámbito institucional son 
la base para las divergencias en las estructuras de gobierno a nivel internacional (Agui-
lera y Jackson, 2003; Lubatkin et al., 2005 y 2007; Li y Harrison, 2008). Estos estudios 
analizan la infl uencia del contexto institucional sobre los mecanismos de gobierno cor-
porativo, reconociendo la importancia del papel de las diferencias institucionales, como 
son los aspectos legales o culturales, en las prácticas de gobierno de las empresas. 
La teoría institucional asume que las organizaciones son cautivas del entorno ins-
titucional en el que se encuentran (Meyer y Rowan, 1977). En orden a sobrevivir en 
entornos competitivos y adquirir legitimidad, las organizaciones deben acomodar su 
estructura organizativa al conjunto de normas y sistemas de creencias que prevalecen 
en su entorno inmediato. El pilar normativo en el que descansa toda sociedad, envuel-
ven un conjunto de obligaciones normativas, así como valores y creencias comparti-
das por todos los miembros de la sociedad que determinan el comportamiento social 
esperado (DiMaggio y Powell, 1983; Scott, 1987). De esta forma, la conformidad con 
las expectativas sociales son consideradas un elemento clave para la supervivencia 
de la empresa. Las empresas son por tanto entidades sociales integradas en un orden 
institucional establecido, por lo que las empresas, en orden a adquirir legitimidad, 
tenderán a conformar sus estructuras organizativas al orden social establecido. Dado 
que la cultura, como conjunto de creencias y valores, es una de las fuerzas institu-
cionales de toda sociedad, la forma en la que queda confi gurada la estructura de las 
organizaciones puede estar fuertemente condicionada por los valores culturales que 
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prevalecen en una sociedad dada. En este sentido, trabajos pioneros como los de Frie-
dland y Alford (1990), Hofstede (1991) y Hickson y Pugh (1995) concluyen que las ca-
racterísticas culturales de un pais, como rasgos del entorno institucional del mismo, 
tienen una gran infl uencia sobre la estructura de gobierno de las empresas.
La cultura está formada por un conjunto de ideas que han venido seleccionándose his-
tóricamente, ideas éstas que conllevan una serie de valores que tienen capacidad para 
explicar el comportamiento de los individuos en la sociedad. No obstante, tal como 
señalábamos anteriormente, la cultura puede ser sometida a análisis desde distintos 
niveles adquiriendo signifi cado y relevancia el concepto de cultura de un país. Para 
Hofstede (1980) la cultura de un país puede ser considerada como la programación 
social colectiva que determina el conjunto de valores, creencias, convicciones y acti-
tudes que comparten los miembros de un colectivo social determinado. Esta cultura, 
tal como sugieren House et al. (2004), sirve como marco de referencia que posibilita 
interpretar y dar signifi cado a los eventos signifi cativos que resultan de experiencias 
comunes de los miembros de un colectivo, los cuales, cuestión de gran importancia, 
son trasmitidos a través de generaciones. El rasgo fundamental de la cultura es que 
ésta supone un diseño social que condiciona la mayoría de las prácticas y procesos so-
ciales, por lo que gran parte de los comportamiento sociales pueden ser comprendidos 
a través de la cultura prevaleciente. 
Una importante cuestión en relación a la cultura, como han revelado numerosos es-
tudios (Hofstede, 1980; Schwartz, 1992, 1994; Ingleharts, 1977, 2001, 2004; Trompe-
naars, 1993; House et al., 2004), es la existencia de diversidad cultural entre países, 
lo cual se materializa en que sociedades distintas responden de manera diferente 
ante los mismos fenómenos. En este sentido, al objeto de este estudio, utilizaremos 
el marco cultural propuesto por Hofstede (1980; 1991; 2000), por ser uno de los que 
más infl uencia ha tenido en la comparación cultural entre países(2). El modelo cultural 
de Hofstede parte de la asunción de que la cultura de un país es observable y deter-
minable empíricamente. Para ello este autor derivó y defi nió cuatro dimensiones de 
valoración cultural, las cuales se basan en cuatro problemas centrales de toda socie-
dad como son la relación entre el individuo y el grupo, la desigualdad social, las im-
plicaciones sociales del género y la forma de tratar la incertidumbre inherente a todo 
proceso social. El objetivo de su estudio era determinar si los miembros de un país 
establecían pautas de comportamiento similares en relación a estas cuestiones, y que 
resultaran diferenciables de las de los miembros de otros países. El análisis empírico 
original de Hofstede (1980) se basó en un cuestionario dirigido a los empleados de 
IBM en 40 países y en dos períodos de tiempo (1967-1968) y (1971-1973). La respuestas 
realizadas por los sujetos entrevistados, y la posterior agregación de los valores aten-
diendo al país de procedencia de los mismos, permitió a Hofstede la identifi cación de 
cuatro dimensiones culturales que distinguían a los distintos países y que constituyen 
 (2) Múltiples estudios han resaltado que los valores culturales, utilizando fundamentalmente el trabajo seminal de Hofs-
tede (1980), inﬂ uyen en diversas decisiones de gestión en las empresas (entre ellos, Gray, 1988; Ralston et al., 1993; Salter 
y Niswander, 1995; Pendersen y Thomsen, 1997; Semenov, 2000; Stulz y Williamson, 2003; Hope, 2003; House et al., 2004; 
Guiso et al., 2006).
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los aspectos determinantes de la cultura del país (3). Dichas dimensiones fueron deno-
minadas como distancia de poder, aversión a la incertidumbre, individualismo y mas-
culinidad (4). En este sentido, siendo ésta la principal contribución del modelo cultural 
de Hofstede, la identifi cación y evaluación de estas dimensiones culturales posibilita 
el análisis comparativo entre países y en particular como afecta la cultura del país a 
diversos fenómenos sociales (5).
En lo que respecta al objeto de este estudio, la cultura de un país puede determinar 
una asignación social de roles distintos para el hombre y la mujer, es decir, puede 
crear un estereotipo de género. En si mismo el concepto de género es un concepto 
culturalmente creado para hacer referencia a las diferencias entre hombres y mujeres 
en la sociedad en relación a actitudes, estructuras mentales y expectativas, las cuales 
trascienden a las diferencias biológicas. Concepto como igualdad de género o discri-
minación de género, constituyen una manifestación de las creencias sociales sobre la 
apropiada distribución de papeles entre hombre y mujer. Unas sociedades parecen 
minimizar estas diferencias en la asignación de roles, mientras que otras por el con-
trario las maximizan (House et al., 1999). Basándonos en este argumento el objetivo 
de este trabajo es analizar si el mayor o menor nivel de representación de la mujer 
en los consejos de administración de empresas situadas geográfi camente en países 
distintos puede venir explicada por la cultura del país.
FORMULACIÓN DE HIPÓTESIS3. 
Como hemos venido resaltando el objetivo de nuestro estudio es analizar si la cultura 
que prevalece en un país determinado puede explicar el nivel de acceso de la mujer 
al consejo de administración cuando se comparan países distintos. En este sentido, 
en este epígrafe pretendemos analizar la posible relación entre las dimensiones cul-
turales de Hofstede y el acceso de la mujer al consejo de administración, al objeto de 
plantear un conjunto de hipótesis que puedan ser contrastadas empíricamente.
Como señalamos anteriormente Hofstede identifi có cuatro dimensiones culturales que 
son capaces de identifi car la singularidad cultural de los distintos países, siendo estas 
dimensiones: distancia de poder, aversión a la incertidumbre, individualismo y masculi-
nidad (6). 
 (3) Posteriormente Hofstede añadió una quinta dimensión cultural denominada orientación a largo plazo, si bien, al no 
ser ésta evaluada para todos los países no ha sido objeto de atención en la mayoría de los estudios que pretenden realizar 
comparaciones entre la cultura de distintos países.
 (4) Con posterioridad procederemos a la deﬁ nición estricta del signiﬁ cado de estas dimensiones culturales, las cuales 
constituyen la básica de la métrica utilizada en la caracterización de los factores determinantes de la cultura de un país que 
será utilizada en este estudio.
 (5) Una de las principales críticas que se le ha venido haciendo al modelo cultural de Hofstede es que presenta una visión 
sobresocializada en el sentido de que se asume que todos los miembros de un país están completamente conformes con los 
valores y pautas que determinan las distintas dimensiones culturales identiﬁ cadas. Obviamente resulta poco probable que 
todos los individuos de una sociedad dada reﬂ ejen de forma homogénea los valores culturales de dicha sociedad, si bien, 
ello no invalida los estudios comparativos entre países.
 (6) Posteriormente Hofstede en 1987 añadió una quinta dimensión cultural, orientación a largo plazo la cual pretende cap-
tar la orientación de largo plazo de los miembros de una sociedad, es decir, el grado en el que los miembros de la sociedad 
aceptan postergar la gratiﬁ cación de sus necesidades materiales, sociales y emocionales. Un valor bajo indica cultura donde 
los cambios pueden ocurrir más rápidamente, debido a que los compromisos de largo plazo no son impedimentos de cam-
bio (Hofstede 2000). No obstante, esta dimensión cultural no será objeto de atención en este estudio.
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La dimensión cultural distancia de poder es defi nida como el grado en el que una so-
ciedad acepta la distribución desigual de poder en organizaciones e instituciones. Un 
valor alto de esta dimensión cultural indica que las desigualdades de poder y riqueza 
son consideradas aceptables dentro de la sociedad, es decir, los miembros menos po-
derosos aceptan como algo natural que el poder esté distribuido desigualmente. Esta 
dimensión puede tener múltiples implicaciones en relación a cuestiones diversas como 
la importancia concedida al estatus, poder y prestigio, si bien, al objeto de nuestro 
estudio resaltaremos el efecto que puede tener en los procesos sociales para el cam-
bio en la distribución de poder en la sociedad. En efecto, al aceptarse la distribución 
desigual de poder como algo natural, los miembros de la sociedad tienden a aceptar su 
posición en el sistema social en países de alta distancia al poder. Dado que como resul-
ta contrastable empíricamente la mujer participa menos que los hombres en la estruc-
tura de poder en las organizaciones, la mujer puede considerar esto como un orden 
de desigualdad legítimo, lo que puede explicar, tal como sugieren diversos estudios 
(Daily y Dalton, 1995; Hillman et al, 2002; Singh et al., 2002; Farrell y Hersch, 2005), el 
propio rechazo de las mujeres para autopromocionarse dentro de las organizaciones o 
para dirigir activamente su carrera para promocionar en la empresa. Basándonos en 
este argumento se esperaría que en aquellas sociedades que manifestaran un mayor 
valor para la distancia al poder sería menor el nivel de representación de mujeres en 
el consejo de administración de las empresas, por lo que esperamos que la relación 
entre ambas variables sea negativa. Siguiendo este razonamiento la hipótesis que 
formulamos es la siguiente:
H1.  La representación de la mujer en los Consejos de Administración será más baja 
en aquellos países donde el valor en la dimensión cultural distancia en el poder 
es mayor.
La dimensión cultural aversión a la incertidumbre hace referencia a la respuesta de 
una sociedad frente a contextos ambiguos y no estructurados. En culturas con una 
alta aversión a la incertidumbre los miembros de la sociedad basan su comportamien-
to en procedimientos claros, estrategias bien conocidas y normas bien comprendidas 
para reducir la incertidumbre y hacer frente a situaciones desconocidas. Por el con-
trario, en culturas con baja aversión a la incertidumbre hay una mayor tolerancia 
hacia la incertidumbre y hacia ideas, aproximaciones y conceptos diferentes. En este 
sentido, tal como han resaltado diferentes autores (Schwartz y Harrison, 1986; Burke, 
1997; Zelechowski y Bilimoria, 2004), las mujeres tienen en relación a los hombres di-
ferentes experiencias en el trabajo, mercado, servicios públicos y la comunidad, por lo 
que las mujres aportan una diferente perspectiva en el debate y la toma de decisiones. 
Por esta razón, resulta probable que en culturas con una menor aversión a la incer-
tidumbre se acepte con mayor facilidad nuevas aproximaciones e ideas en el seno de 
los consejos de administración. Por lo tanto la asociación esperada entre la dimensión 
cultural aversión a la incertidumbre y el acceso de la mujer al consejo de administra-
ción de las empresas sería negativa. La hipótesis que formulamos es la siguiente:
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H2.  La representación de la mujer en los Consejos de Administración será más baja 
en aquellos países donde el valor en la dimensión cultural aversión a la incerti-
dumbre es mayor.
La dimensión cultural individualismo hace referencia a la relación que existe entre 
los individuos y los grupos sociales más amplios a los que pertenecen. En las culturas 
individualistas prevalecen la conciencia y el interés individual, mientras que en las 
culturas colectivas el interés del colectivo prevalece sobre los intereses individuales. 
Se trata por tanto de una medida del grado en el cual una sociedad valora los obje-
tivos personales, autonomía y privacidad sobre la lealtad al grupo, el compromiso 
con las normas grupales, actividades colectivas y cohesión social. En este sentido, en 
sociedades colectivas el individuo se defi ne y adquiere interés en relación al grupo. 
Dado que el interés agregado tiende a prevalecer sobre el interés de los individuos, 
conceptos como bienestar de grupos y compromiso son prominentes en sociedades 
colectivas. De esta forma, en las sociedades colectivas suele existir mayor sensibilidad 
hacia la representación de las minorías en los órganos de decisión de la sociedad (Very 
et al, 1997; Schuler y Rogovsky, 1998), por lo que en éstos están representados por el 
más diverso rango de grupos sociales, lo cual puede explicar que en los consejos de 
administración puedan estar representadas un mayor número de mujeres. Por esta 
razón esperamos una relación negativa entre la dimensión cultural individualismo y 
el acceso de la mujer a los consejos de administración. En términos formales emitimos 
la siguiente hipótesis: 
H3.  La representación de la mujer en los Consejos de Administración será más baja 
en aquellos países donde el valor en la dimensión cultural individualismo es 
mayor. 
Por último, la dimensión cultural masculinidad es el grado en el cual valores como 
asertividad, desempeño, éxito y competitividad, asociados con el rol masculino, pre-
valecen sobre valores como la calidad de vida, relaciones personales, servicio, so-
lidaridad, valores estos últimos asociados con el rol femenino. En este sentido, las 
sociedades masculinas defi nen los roles de género de forma tradicional y esterioti-
pados, teniendo visiones más cerradas sobre la diversidad de papeles que hombres 
y mujeres pueden desempeñar dentro de la organización social. En este sentido, 
Konrad et al. (2000) y Oakley (2000) muestran evidencia empírica que revela que 
la atribución de valores estereotipados hacia las mujeres puede sesgar la elección 
de éstas en los consejos de administración de las empresas. Valores altos de la di-
mensión cultural masculinidad indican que los valores asociados al rol masculino 
prevalecen en la sociedad, motivo por el cual esperamos un signo negativo en la 
relación que liga los valores que alcancen esta dimensión cultural y el acceso de la 
mujer a los consejos de administración. Basándonos en este argumento emitimos la 
siguiente hipótesis: 
H4.  La representación de la mujer en los Consejos de Administración será más baja en 
aquellos países donde el valor en la dimensión cultural masculinidad es mayor.
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ESTUDIO EMPÍRICO4. 
4.1. MODELO Y VARIABLES
Al objeto de analizar en que medida el acceso de la mujer a los consejos de adminis-
tración de las empresas puede estar afectada por la cultura que prevalece en un país, 
estimaremos un modelo en el que las variables experimentales serán las dimensiones 
culturales identifi cadas por Hofstede (1980). Para controlar las diferencias inter-em-
presas que pueden explicar distintos niveles de acceso de la mujer a los consejos de 
administración de las empresas, con independencia del país de origen de las mismas, 
introducimos una serie de variables de control. En términos analíticos el modelo pue-
de quedar especifi cado en los siguientes términos:
PARTICIPACIÓN = ß1 + ß2 DIPODER + ß3 INCERTIDUMBRE + ß4 INDIVIDUALISMO + 
ß5 MASCULINIDAD + ß6 ACTIVIDAD + ß7 CONSEJEROS + ß8 RENTABILIDAD +
 B9 CÓDIGO + ∑10j=1SECTORj + ξ
La variable dependiente, denotada como PARTICIPACIÓN, pretende evaluar el acceso 
de la mujer a los puestos de representación del consejo de administración de la empre-
sa. Esta variable pretende medir una dimensión cuantitativa del nivel de acceso de la 
mujer a los consejos de administración y ha sido calculada a través del cociente entre 
el número de mujeres representadas en dichos consejos, dividido por el número total 
de miembros del consejo.
Respecto a las variables experimentales utilizadas para captar el efecto cultura de 
los distintos países representados en la muestra objeto de estudio, tomaremos las 
variables y los valores atribuidos a las diferentes dimensiones culturales dadas por 
Hofstede (1980) para los distintos países. Distancia de poder, denotada en este trabajo 
como DIPODER, aversión a la incertidumbre denominada INCERTIDUMBRE en este 
estudio, individualismo, denominada INDIVIDUALISMO y, por último masculinidad, 
denotada por MASCULINIDAD (7).
Aun cuando los resultados obtenidos en investigaciones previas no resultan conclu-
yentes, en primer lugar vamos a considerar el posible efecto que tiene el tamaño de las 
empresas sobre el nivel de participación de la mujer en el consejo de administración. 
En relación a la relación que liga el tamaño de las empresas y el nivel de participación 
de la mujer, algunos estudios previos han encontrado que en empresas pequeñas la 
mujer tienen mayores posibilidades de promocionar en la estructura orgánica de la 
empresa (Bertrand y Hallock, 2001; Andre, 1995), debido fundamentalmente a que 
plantillas reducidas posibilitan un mejor conocimiento de la capacidad potencial de 
la mujer para desarrollar las funciones encomendadas a los miembros del consejo de 
administración. Por el contrario, otros estudios sobre el nivel de representación de la 
mujer en los consejos de administración encuentran una relación positiva entre el ta-
maño de la empresa y la presencia de la mujer en los consejos (Harrigan, 1981; Heidrick 
 (7) En un epígrafe posterior se aportaran los valores que adquieren estas dimensiones en los distintos países objeto de 
nuestro estudio.
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y Struggles, 1977; Catalyst, 2001), aspecto éste que podría quedar explicado porque la 
existencia de procesos formalizados de evaluación y promoción en grandes fi rmas po-
sibilita que el acceso de la mujer a los puestos de responsabilidad venga determinado 
por su formación y capacidad. Por esta razón, en este estudio no se predetermina el 
signo esperado para la relación que liga el nivel de actividad y la representación de la 
mujer en los consejos de administración. Al objeto de cuantifi car esta variable, nume-
rosas investigaciones han utilizando la cifra de negocios (Hillman y Cannella, 2007; 
Hambrick y Cannella, 2004; Sander y Boivie, 2004; Coffey y Wang (1998); McCormick 
Hyland y Marcellino, 2002), el total activo (Peng, 2004; Carter et al., 2003; Erhardt, 
et al., 2003) o el número de empleados (Konrad y Mangel, 2000; Coffey y Wang, 1998; y 
Smith, 2007). En nuestro estudio vamos a utilizar como medio de inferir el tamaño de 
la empresa la variable ACTIVIDAD medida, al objeto de evitar posibles problemas de 
escala, a través del logaritmo del nivel de facturación de las empresas. 
Para analizar si el propio tamaño del consejo de administración puede afectar al nivel 
de representación de las mujeres en el mismo, introducimos la variable CONSEJEROS 
calculada a través del número total de consejeros que forman el consejo de adminis-
tración (Coffey y Wang, 1998; Carter, et al., 2003; y Erhardt, et al., 2003; Hillman y 
Cannella, 2007). Se espera que mientras mayor sea el tamaño del consejo, mayor será 
la oportunidad de la mujer para acceder al mismo, motivo por el cual esperamos una 
relación positiva entre el tamaño del consejo de administración y el porcentaje de mu-
jeres representadas en dichos consejos.
Estudios previos (como el de Litz y Folker, 2002) relacionan liderazgo participativo, 
trabajo en equipo y orientación al cliente, factores que presuponen rendimientos su-
periores, con una mayor presencia de mujeres en los consejos de administración. Para 
analizar en que medida el rendimiento diferencial de una empresa puede justifi car 
un mayor acceso de la mujer a los puestos del consejo de administración, hemos in-
troducido en nuestro modelo la variable de control RENTABILIDAD calculada como el 
benefi cio neto dividido entre el total de los fondos propios (Adler, 2001; Carter et al., 
2003; Catalyst, 2004).
Adicionalmente, queremos controlar los esfuerzos institucionales realizados en los 
distintos países para promover la participación de la mujer en los consejos de ad-
ministración. En efecto, determinados gobiernos están propiciando una política de 
paridad, preocupándose, en mayor o menor medida, de introducir en los Códigos de 
Buen Gobierno temas relativos a la diversidad en los consejos de administración, y en 
concreto algunos de ellos recomiendan que se ponga especial atención en establecer 
un equilibrio entre miembros hombres y miembros mujeres en el consejo (Noruega, 
Finlandia, Suecia y España) (8). En este sentido, se crea la variable dicotómica CÓDIGO, 
 (8) En este sentido, el Gobierno Noruego ha realizado una apuesta fuerte a favor de la diversidad de género en los conse-
jos, ya que desde enero de 2004 las empresas públicas tienen que tener una representación de cada sexo de al menos el 40% 
del consejo de administración; en cuanto al sector privado, ha tenido un plazo de adaptación hasta julio de 2005, con pena-
lizaciones en 2007 en caso de que las empresas no cumplan con lo previsto. En 2008 el promedio de mujeres que formaban 
parte de los consejos era del 44%, el mayor porcentaje de todos los países europeos, mientras que en 2004 el porcentaje 
era del 22% (EPWM, 2004-2008). El Código Uniﬁ cado Español (CNMV, 2006), dedica el apartado 15 a la diversidad, y, re-
comienda que el consejo reﬂ eje la diversidad de conocimientos, de género y de experiencias precisas para desempeñar sus 
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la cual toma valor 1 cuando los códigos de buen gobierno de los países sometidos a 
estudio hacen referencia a la necesidad de incorporar mujeres en los consejos (Suecia, 
España e Inglaterra), y 0 cuando tal referencia no se realiza (Bélgica y Dinamarca) (9). 
Por último, al objeto de analizar si las diferencias en el acceso de la mujer a los con-
sejos de administración vienen explicadas por factores distintos a las dimensiones 
culturales que caracterizan a una sociedad, hemos introducido en el modelo otras 
variables de control que recojan las diferencias entre las distintas empresas objeto 
de nuestro análisis con independencia del país de origen de las mismas. La selección 
de estas variables viene justifi cada porque han adquirido capacidad explicativa en 
diversos estudios que han intentado explicar el acceso de la mujer a los puestos del 
consejo de administración de las empresas. En primer lugar, dado que, como indican 
Brewer (2001) y McDonals (2000), el sector de actividad en el que opera la empresa, 
dada la distinta tradición y dinámica de los mismos, afecta a las oportunidades que 
tiene la mujer para acceder a niveles de responsabilidad, hemos clasifi cado las em-
presas en distintos sectores en los que desarrollan su actividad. En este sentido, las 
distintas observaciones han sido clasifi cadas atendiendo al sector de actividad en el 
que las empresas operan, distinguiéndose los siguientes sectores: Energía; Materiales 
primarios, Industria, Bienes de Consumo, Salud, Servicio, Sector Público, Telecomu-
nicaciones, Financiero, Tecnológico.
3.2. MUESTRA
La muestra objeto de este estudio está compuesta por distintas empresas de diversos 
países, en concreto de Bélgica, Dinamarca, España, Inglaterra y Suecia. La selección de 
estos países viene motivada por diversas razones. En primer lugar, estos países, según 
demuestran Carrasco y Laffarga (2008), son los que dentro del contexto europeo mues-
tran diferencias más signifi cativas en cuanto a porcentaje de mujeres en los consejos 
de administración. En segundo lugar, son países clasifi cados tradicionalmente en sis-
temas jurídicos diferentes como son el sistema Anglosajón o de ley común (Inglaterra), 
el sistema Escandinavo o ley civil de origen escandinavo (Dinamarca y Suecia) y el sis-
tema mediterráneo o ley civil de origen Francés (Bélgica y España), aspectos éstos que 
pueden implicar diferente regulación en torno a la paridad por razón de género de los 
países. Una vez determinados los diversos países que mantienen tradiciones culturales 
diferentes y diferente nivel de representación de la mujer en los consejos de adminis-
tración, hemos utilizado la Base Internacional Osiris en la cual aparecen representadas 
empresas de los distintos países objeto de estudio. En principio fueron seleccionadas 
todas las empresas de los distintos países recogidas en dicha base de datos. No obstante, 
funciones con eﬁ cacia, objetividad e independencia e invita a las sociedades con escasa presencia femenina en sus Consejos 
a que hagan un esfuerzo deliberado por buscar posibles candidatas cada vez que deba cubrirse alguna vacante en el Consejo, 
especialmente para puestos de independientes . En el mismo sentido se mueve el artículo 75 de la Ley Orgánica de Igualdad 
(2007), que pretende alcanzar una presencia equilibrada de mujeres y hombres en el plazo de ocho años. El porcentaje de 
mujeres en los consejos de administración en España ha pasado del 3% al 6,6% de 2004 a 2008 (EPWN, 2004-2008).
 (9) Para asignar valor a esta variable, teniendo en cuenta la fecha de los datos utilizados, hemos tomado las recomenda-
ciones de los códigos de buen gobierno aprobados hasta 2006. En 2008 y 2009 se han revisado los códigos Danés y Belga, 
recomendando la diversidad de género en los consejos de administración.
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se realizó un ejercicio de depuración para que la información contable fuera homogé-
nea. A tal fi n los datos recogidos en Osiris se acotaron en función de la información 
contable consolidada de las empresas cotizadas relativas al ejercicio 2.006, elaborada 
con base en las normas internacionales de contabilidad. Por necesidades operativas 
se establecieron algunas restricciones, en particular para el caso de Inglaterra, dado 
que el alto volumen de empresas representadas en dicha base hacía que no resultara 
factible el tratamiento completo de las empresas registradas. Por esta razón se optó por 
estratifi car a la muestra de empresas inglesas en función del número de empleados, de 
tal forma que éstos se dividieron en cuartiles; de cada cuartil sólo se trabajó con las 
primeras cien empresas que poseían mayor número de empleados. Un total de 400 em-
presas fueron seleccionadas, número que disminuyó a 213 al limitarnos sólo a aquellas 
empresas que presentaban información consolidada conforme a las NIIF. En cuanto a 
España, además de la información contable para el ejercicio 2006 elaborada con base 
en las normas internacionales, se seleccionó como criterio adicional que las empresas 
estuvieran registradas en la Comisión Nacional del Mercado de Valores (CNMV). Adicio-
nalmente hemos utilizado la información contenida en los informes de buen gobierno 
del año 2006 de las empresas cotizadas para completar la base.
La muestra defi nitiva está compuesta por 989 empresas de cinco países europeos. 131, 
españolas; 213, inglesas; 117, belgas; 150, danesas; 378, suecas.
RESULTADOS5. 
5.1. ESTADÍSTICOS DESCRIPTIVOS
En la tabla 1 se recogen algunos datos que caracterizan los datos muestrales con los 
que se aborda este estudio (10).
TABLA 1
ESTADÍSTICOS DESCRIPTIVOS
Variable Mínimo Máximo Media Desviación típica
PARTICIPACIÓN 0 0,70 0,088 0,11
CONSEJEROS 1 26 7,86 3,43
ACTIVIDAD 0 319056000 4679594,3 21457638,462
RENTABILIDAD -775 298 9,38 57,753
Como se puede observar en la tabla 1, el valor medio de la variable PARTICIPACIÓN 
queda situado en torno al nueve por ciento, dato este consistente con investigaciones 
previas que revelan el escaso nivel de representación de las mujeres en los niveles más 
altos de la cúpula de dirección y control de las empresas. 
(10) En estas estadísticas descriptivas reproducimos, en lo que se reﬁ ere a la variable actividad, los importes sin la trans-
formación en logaritmo de la misma.
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En la tabla 2 se recogen las correlaciones entre las distintas variables, dependiente, 
experimentales y de control, que serán estimadas según el modelo descrito en el apar-
tado 3.1. Tal como puede observarse en la tabla, las correlaciones entre la variable 
PARTICIPACIÓN y las dimensiones culturales siempre es negativa, siendo signifi cativa 




Variables PARTICIPACIÓN CONSEJEROS ACTIVIDAD RENTABILIDAD DIPODER INCERTIDUMBRE INDIVIDUALISMO MASCULINIDAD
PARTICIPACIÓN 1.000 0.076* 0.113** 0.016 -0.137** -0.173** -0.049 -0.268**
CONSEJEROS 1.000 0.244** 0.011 0.280** 0.291** –0.056 0.248**
ACTIVIDAD 1.000 0.082* -0.060 –0.066* 0.020 -0.040
RENTABILIDAD 1.000 0.090** 0.116** –0.016 0.134
DIPODER 1.000 0.968** 0.351** 0.526**
INCERTIDUMBRE 1.000 0.457** 0.493**
INDIVIDUALISMO 1.000 0.400**
MASCULINIDAD 1.000
** Indica que la correlación es signiﬁ cativa al nivel 0,01 (bilateral).
** Indica que la correlación es signiﬁ cativa al nivel 0,05 (bilateral).
TABLA 3
VALORES MEDIO DE LA PRESENCIA DE MUJERES EN EL CONSEJO DE ADMINISTRACIÓN Y TAMAÑO DEL CONSEJO
Variable Bélgica Dinamarca España Inglaterra Suecia Test (p-value)
Panel A : Porcentaje de mujeres en los consejos de administración por países
PARTICIPACIÓN 0,050 0,069 0,065 0,055 0,134 112,377 
(0,000)

























Panel C : Tamaño medio del consejo de administración por países
CONSEJEROS 8,70 7,05 10,82 7,62 7,02 100,618 
(0,000)
5.2.  ANÁLISIS UNIVARIANTE DE LA DIFERENCIA DE ACCESO DE LAS MUJERES AL CONSEJO 
DE ADMINISTRACIÓN ENTRE PAÍSES
Dado que nuestro estudio tiene por objeto analizar si existen diferencias en el acceso 
de la mujer a los consejos de administración entre distintos países, en lo que sigue 
(11) De las 36 correlaciones posibles entre las variables, en 18 ocasiones estas correlaciones son signiﬁ cativas, lo que 
hace recomendable tratar el problema de multicolinealidad que pueden provocar las mismas.
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describiremos una serie de datos al objeto de profundizar en el conocimiento del dis-
tinto nivel de representación de la mujer en los consejos de administración atendiendo 
al país de origen de las distintas empresas representadas en nuestra muestra. En 
primer lugar en la tabla 3, Panel A, se recogen los valores medios que alcanzan en los 
distintos países la variable PARTICIPACIÓN, junto al estadístico no paramétrico de 
Kruskal-Walis para determinar si existen diferencias estadísticas signifi cativas entre 
los distintos países.
Como puede observarse en los resultados recogidos en el panel A de la tabla 3, la 
variable PARTICIPACIÓN muestra diferencias signifi cativas entre los países atendien-
do al valor del estadístico utilizado. Profundizando en los datos, Suecia es el país 
que mayor nivel de presencia de mujeres tiene en los consejos de administración con 
aproximadamente un 14 por ciento, seguido de Dinamarca por aproximadamente un 
siete por ciento, y por España con 6,5 por ciento. Inglaterra tiene un menor nivel de 
representación de mujeres según los datos de nuestra muestra con un 5,5 por ciento, 
seguido de Bélgica con un cinco por ciento. En suma, el nivel de representación de la 
mujer en los consejos de administración es distinto dependiendo de la procedencia 
geográfi ca de las empresas de la muestra. 
En el panel B de la tabla 3 se recogen los valores que alcanzan las diferentes dimen-
siones culturales que son utilizadas en nuestro estudio en los distintos países. Sobre 
estas no realizamos comentario alguno en la medida que la propia literatura las con-
sidera como dimensiones sobre las que se constituyen las diferencias culturales entre 
países.
En el panel C de la tabla 3 se recogen los valores medios del tamaño del consejo de 
administración por países, dado que puede resultar interesante analizar en que me-
dida la mayor o menor representación de la mujer puede venir explicada por la propia 
dimensión del consejo de administración. Como podemos observar las diferencias en 
el tamaño del consejo de administración entre los distintos países es estadísticamente 
signifi cativa. El menor tamaño de los consejos se encuentra en Suecia, mientras que 
la representación en términos porcentuales es la mayor de los diversos países analiza-
dos; es decir, el mayor nivel de representación de mujeres se alcanza para consejos de 
menor tamaño en términos absolutos, lo que convierte a los mismos en consejos más 
equilibrados atendiendo a la variable género. En el extremo opuesto se encuentra el 
caso español, donde el nivel de representación de mujeres se alcanza para tamaños 
amplios de los consejos de administración, lo que puede implicar que el mayor núme-
ro de mujeres representadas se ha ido obteniendo no a través de políticas de equilibrio 
entre mujeres y hombres, sino a través de incrementar el número de miembros del 
consejo de administración.
Para profundizar más en la dinámica de acceso de la mujer a los consejos de admi-
nistración, en la tabla 4 se analiza tanto el número de mujeres que han accedido a 
los consejos de administración de las empresas que forman parte de nuestra mues-
tra, como el tamaño medio de los consejos en los que existe representación de la 
mujer.
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TABLA 4
NÚMERO DE MUJERES EN LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACIÓN Y TAMAÑO MEDIO DEL CONSEJO
Número de mujeres
Número de empresas Tamaño del Consejo
Valor absoluto % Valor medio % mujeres en el consejo
0 500 50,6 7,99 0
1 330 33,4 9,13 0,11
2 109 11,0 10,21 0,19
3 32 3,2 13,23 0,23
4 14 1,4 12,72 0,31
5 2 0,2 12,50 0,40
7 2 0,2 13,00 0,54
En la columna izquierda de la tabla 4 puede analizarse el distinto número de mujeres 
que están representadas en los consejos de administración Del total de observaciones 
que componen nuestra muestra, en 500 casos, es decir, en un 50,6 por ciento de los 
casos, no hay presencia de mujeres en los consejos de administración, mientras que en 
489 casos, lo que representa un 49,4 por ciento, al menos existe una mujer en el con-
sejo de administración. Este resultado es quizás más revelador de la difi cultad de la 
mujer para acceder a los puestos del consejo de administración, dado que en aproxi-
madamente un 50 por ciento de los consejos de administración no existe presencia 
alguna de mujeres, revelándose por tanto que en un elevado porcentaje los puestos 
de consejeros todavía quedan reservados para hombres. Igualmente es destacable 
el alto porcentaje de consejos en lo que sólo existe una mujer (33,4%), lo que revela 
una tímida presencia de la mujer, aspecto éste que podría venir explicado más por 
respuesta de las empresas a las presiones institucionales de diversidad e igualdad de 
representación, que por una plena convicción del importante papel que puede jugar 
la mujer en estos órganos de control empresarial. Como también puede observarse el 
número de consejos donde existen tres o más mujeres, se reduce de manera signifi ca-
tiva (aproximadamente un cinco por ciento).
Los anteriores datos son sufi cientemente reveladores de las importantes trabas que 
sufren las mujeres para acceder a los consejos de administración, aun cuando estas 
trabas pueden resultar distintas dependiendo del país de origen de las empresas. Para 
aportar evidencia empírica sobre esta cuestión, hemos procedido a analizar el núme-
ro de consejos donde existe presencia de mujeres clasifi cada en relación a los distintos 
países que son objeto de análisis en este trabajo, datos estos que no han sido tabula-
dos. Un análisis individualizado pone de manifi esto que Suecia es el único país donde 
existen más consejos de administración en los que la presencia de mujeres es mayor 
a los que no existe presencia de éstas. En un segundo nivel se encuentran los casos de 
Dinamarca y España donde aun siendo mayor el porcentaje de consejos donde no está 
representada la mujer, los porcentajes están cercanos al 50 por ciento. Los casos de 
Bélgica e Inglaterra determinarían el tercer nivel, donde aproximadamente en un 65 
por ciento de consejos no existe representación de mujeres, lo que implica que son en 
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estos países donde las difi cultades de acceso de la mujer son mayores. Estos datos, aun 
dada su naturaleza descriptiva y univariante, avalan nuestra tesis de que la cultura 
del país puede convertirse en un factor determinante a la hora de explicar el acceso de 
la mujer a los puestos de los consejos de administración de las empresas.
Otra cuestión importante a analizar es el tamaño medio de los consejos en función 
del distinto número de mujeres presente en el mismo, dado que ello nos permitirá 
inferir en que medida las mujeres están igualitariamente representadas en los con-
sejos. Estos datos pueden observarse en la columna derecha de la tabla 4. En relación 
al tamaño del propio consejo, puede observarse en términos generales que mientras 
mayor es el tamaño medio del consejo, mayor es el nivel de representación de la mujer. 
Este dato podría poner de manifi esto que aunque las mujeres ganan acceso al consejo 
de administración lo hacen a través del aumento del tamaño de los mismos, lo que 
explica la menor participación de éstas en términos relativos en la cúpula de poder 
organizativo.
5.3. ANÁLISIS MULTIVARIANTE
Al objeto de analizar como interactúan de forma conjunta todas las variables para 
explicar el nivel de presencia de las mujeres en los consejos de administración se 
ha estimado el modelo descrito en el apartado 3.1. Junto al valor que alcanzan los 
coefi cientes de las variables y el nivel de signifi catividad de los mismos, se recogen 
determinados estadísticos que refl ejan la bondad del ajuste alcanzado. En la tabla 5 
se refl ejan los resultados estimados para las distintas variables, experimentales y de 
control, cuando la variable dependiente es el porcentaje de mujeres representadas en 
el consejo de administración. En el análisis se ha controlado la adscripción sectorial 
de las empresas recogidas en la muestra. El método de estimación ha sido por míni-
mos cuadrados ordinarios y hemos tratado la posible multicolinealidad a la que se 
puede ver afectado nuestro modelo (12).
TABLA 5
RESULTADOS ALCANZADOS PARA LA VARIABLE PARTICIPACIÓN
VARIABLES MODELO 1 MODELO 2 MODELO 3 MODELO 4
CONSTANTE 7,75(0,000) 3,936(0,000) 10,47(0,000) 0,81(0,417)
CONSEJEROS 1,85(0,064) 1,90(0,058) 4,69(0,000) 3,21(0,000)
ACTIVIDAD 3,35(0,000) 3,40(0,000) 3,21,(0,000) 2,34(0,000)
RENTABILIDAD -0,33(0,739) -0,17(0,867) 0,48(0,628) 0,69(0,758)
CODIGO - 4,65(0,000) - -
BELGICA - - -8,03(0,000)
DINAMARCA - - -6,63(0,000) -
(12) Para evaluar el grado de multicolinealidad, hemos analizado el factor de inﬂ ación de la varianza (FIV) de todas las 
variables consideradas y en todos los casos se puede decir que no encontramos en nuestro modelo problemas relacionados 
con la multicolinealidad. La literatura suele recomendar valores inferiores a cinco para el FIV, mientras que en nuestro estu-
dio todos los valores obtenidos son siempre inferiores a tres.
(Continúa pág. sig.)
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ESPAÑA - - -7,86(0,000) -
INGLATERRA - - -9,27(0,000) -
DIPODER - - - -5,39(0,000)
INCERTIDUMBRE - - - -4,87(0,000)
INDIVIDUALISMO - - - -0,28(0,781)
MASCULINIDAD - - - -5,01(0,000)
















En el análisis planteado se han estimado diversos modelos en los que se ha profun-
dizado en las relaciones que son objeto de interés en este estudio. En el modelo uno 
se estima el modelo considerando únicamente las variables que en este estudio son 
consideradas como variables de control. 
Como puede observarse en la tabla 5, dos variables adquieren capacidad explicativa, 
en concreto el tamaño del consejo y la variable actividad, de tal forma que el nivel de 
participación de mujeres en el consejo de administración es mayor para las empresas 
cuyos consejos de administración son mayores y para las empresas de mayor tamaño 
absoluto atendiendo al volumen de facturación. Estas evidencias ponen de manifi esto 
una serie de cuestiones importantes. En primer lugar, y en referencia al tamaño del 
consejo, puede afi rmarse que la relación positiva que liga el tamaño del consejo y el 
porcentaje de representación pone de relieve que la mayor representación se obtiene 
a través de incrementar el número de miembros de los consejos de administración, es 
decir, los hombres no pierden representación en términos absolutos. Ello puede obe-
decer a que las empresas responden al debate sobre políticas de igualdad de género 
incrementando el número total de miembros del consejo, y no haciendo que éstos sean 
más paritarios. En segundo lugar, en relación a la variable que representa el tamaño 
de la empresa, la relación empírica que se detecta es positiva, lo que signifi ca que las 
mujeres tienen más facilidad de acceso a los consejos de administración mientras 
mayor es el tamaño de la empresa. De esta forma, en aquellas empresas en las que 
existen procesos más formalizados de promoción, es decir las grandes empresas, las 
mujeres tienen menos difi cultad de acceder a los puestos del consejo de administra-
ción. Estas relaciones empíricas se mantienen para los distintos modelos estimados, 
por lo que pueden ser consideradas robustas a distintas especifi caciones del modelo.
En el modelo dos se introduce, sobre el modelo base, la variable CÓDIGO, al objeto de 
analizar si los esfuerzos institucionales realizados por los códigos de gobierno corpo-
rativo para incrementar la diversidad en los consejos de administración y, en especial, 
la mayor presencia de mujeres, tiene capacidad para explicar la mayor representación 
de mujeres en los consejos de administración.
TABLA 5 (CONT.)
RESULTADOS ALCANZADOS PARA LA VARIABLE PARTICIPACIÓN
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Los resultados que se obtienen revelan que el coefi ciente de esta variable es positivo y 
signifi cativamente distinto de cero, lo que en suma pone de manifi esto que los esfuer-
zos realizados en los países para crear una política de paridad en los consejos a través 
de una mayor incorporación de mujeres parecen resultar efectivos. 
En el modelo tres se intenta analizar si la participación en el consejo de administra-
ción de las mujeres viene explicada por un efecto país; para ello se ha introducido 
diferentes variables dicotómicas para identifi car el país de origen de las empresas 
(Belgica, Dinamarca, España e Inglaterra), actuando Suecia como categoría base fren-
te a las que pretende analizarse el efecto país.
Como ya se avanzaba a nivel univariante las cuatro variables referidas a los países 
contemplados adquieren signifi cado estadístico, siendo la relación que las une con la 
variable PARTICIPACIÓN negativa en todos los casos. Lo anterior pone de relieve que la 
procedencia del país está explicando el mayor o menor nivel de representación de mu-
jeres en el consejo de administración de las empresas, y en todos los países el nivel de 
acceso de la mujer a los consejos de administración es menor que para el caso sueco.
Para profundizar sobre los aspectos singulares relacionados al país que pueden estar 
explicando estas diferencias en el nivel de presencia de las mujeres en los consejos de 
administración, se ha estimado el modelo cuatro en el cual se introducen las distintas 
dimensiones culturales que caracterizan a un país. Para ello utilizamos los valores 
que adquieren las diferentes dimensiones culturales de Hofstede (1980), lo que nos 
permitirá deducir si la cultura del país puede explicar el mayor progreso de las muje-
res en los puestos de mayor responsabilidad de las empresas. 
Como podemos apreciar, tres variables relacionadas a la cultura del país son signifi ca-
tivas estadísticamente. La variable DIPODER es signifi cativa y el signo del coefi ciente 
es negativo, lo que revela que en aquellas sociedades más igualitarias y donde la dis-
tancia al poder es más baja hay una mayor proporción de mujeres representadas en 
el consejo de administración, siendo éste el resultado esperado. En lo que se refi ere 
a la variable aversión de la incertidumbre (INCERTIDUMBRE), el coefi ciente es sig-
nifi cativamente distinto de cero y la relación que la une con la variable dependiente 
es negativa; este resultado confi rma que las sociedades que aceptan mejor el cambio, 
los comportamientos alternativos y mayor propensión al riesgo facilitan más la re-
presentación de las mujeres en el consejo de administración. Por último, la variable 
MASCULINIDAD también adquiere signifi cado estadístico y su relación con la varia-
ble dependiente es negativa, revelando que en aquellas sociedades donde prevalecen 
valores asociados al rol femenino existen un mayor nivel de representación de las 
mujeres en el consejo de administración.
Los resultados obtenidos nos permiten concluir como la cultura del país, calculada 
a través de las dimensiones culturales de Hofstede (1980), muestran capacidad para 
explicar las diferencias detectadas en el nivel de representación de mujeres en los 
consejos de administración, resultados éstos que permiten confi rmar la importancia 
de la cultura como factor determinante del acceso de la mujer a los puestos de repre-
sentación del consejo de administración.
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ANÁLISIS 6. DE ROBUSTEZ DE LOS RESULTADOS
Al objeto de analizar la robustez de los resultados obtenidos en nuestro estudio se han 
planteado diversos análisis adicionales que nos permitan determinar que nuestros 
resultados no se ven afectados por la fórmula de cálculo de algunas de las variables 
utilizadas o por la composición de la muestra. 
6.1. ANÁLISIS DE LA ROBUSTEZ DE LOS RESULTADOS UTILIZANDO EL MODELO GLOBE 
Como señala Robbins (2004) las dimensiones culturales de Hofstede se han convertido 
en el marco teórico básico para diferenciar culturas nacionales, a pesar de que los datos 
en que se basa proceden de una única compañía, en concreto IBM, y tienen alrededor 
de 30 años de antigüedad, lo cual puede reducir y erosionar la capacidad de explicar la 
diversidad cultural entre países. Ello resulta quizás más relevante si atendemos a los 
incesantes e intensos cambios geopolíticos que se han vivido en los últimos tiempos, 
entre los que resulta obligado destacar la caída de la Unión Soviética, la reunifi cación 
de Alemania, el fi nal del apartheid en Sudáfrica y el ascenso de China como potencia 
mundial. Ello pone de manifi esto el carácter mutable de la cultura, por lo que la misma 
no puede ser considerada un constructo conceptual estructural y sin dinámica propia 
susceptible de cambiar a lo largo del tiempo (McSweeney, 2002; Shenkar, 2001; Smith et 
al., 2002). Al objeto de verifi car en que medida nuestros resultados pueden verse afec-
tados por la métrica de cálculo de los aspectos determinantes de la cultura de un país, 
vamos a reproducir los resultados utilizando el modelo GLOBE.
En 2004 el programa de investigación GLOBE, en sus siglas originales Global Leaders-
hip Organizational Behavior Effectiveness (House et al., 2004) (13), presentó los resulta-
dos de su investigación cuyo principal objetivo era describir, comprender y predecir la 
infl uencia de variables culturales sobre liderazgo, proceso de gestión y su efectividad en 
cualquier parte del mundo. Este programa comenzó en 1993, el cual utilizando datos de 
825 organizaciones de 62 países identifi có nueve dimensiones que fueron denominadas 
como: aversión a la incertidumbre; distancia en el poder; énfasis de la sociedad en el co-
lectivismo; prácticas colectivista en familia y en grupo; igualdad de género; asertividad; 
orientación hacia el futuro; orientación a los resultados y orientación humana (14). En 
(13) Eﬁ cacia Mundial del Comportamiento Organizacional y el Liderazgo.
(14) Distancia de poder. Grado en que los miembros de una sociedad esperan que la distribución de poderes sea inequi-
tativa (DISPODER).
Aversión a la incertidumbre. Dependencia de la sociedad de sus normas y procedimientos para atenuar la incertidumbre 
(INCERTID).
Orientación humana. Grado en que la sociedad fomenta y recompensa a los individuos para que sean justos, altruistas, 
generosos, interesados en los demás y amables (ORIENTACIÓN). 
Colectivismo en grupos. Grado en que los miembros de una sociedad se enorgullecen de formar parte de grupos pequeños, 
como su familia y círculo íntimo de amistades, así como la organización para la que trabajan (COLGRUPAL).
Individualismo o colectivismo, también denominado colectivismo institucional. Grado en el que las instituciones sociales 
alientan a los individuos a integrarse en grupos dentro de las organizaciones y la sociedad (COLINSTITUCIONAL).
Asertividad. Grado en el que la sociedad alienta a las personas a ser duras, polémicas, aﬁ rmativas y competitivas a diferencia 
de ser modestas y suaves. (ASERTIVIDAD). 
Orientación hacia el futuro. Grado en el que la sociedad estimula y premia las conductas orientadas al futuro, como planear, 
invertir en el futuro y demorar la gratiﬁ cación (FUTURO). 
Orientación al desempeño. Grado en que una sociedad estimula y premia a los miembros de los grupos por sus mejoras de 
desempeño y por la excelencia (RENDIMIENTO).
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una comparación de las dimensiones de GLOBE y las de Hofstede se muestran que aqué-
llas amplían el trabajo de éste, más que sustituirlo (House et al., 2004). El estudio de 
GLOBE confi rma que las cinco dimensiones de Hofstede todavía son válidas; sin embar-
go, añade otras y aporta una medida actualizada de las califi caciones de varios países 
en cada dimensión. Además este estudio midió las nueve dimensiones usando escalas 
multiítems, que analizan la descripción de los encuestados sobre «cómo es» su cultura 
y «cómo debería ser». La escala de valoración es de 1 a 7 puntos, donde 7, indica mayor 
grado de la dimensión correspondiente. Los resultados obtenidos para la estimación por 
mínimos cuadrados ordinarios se recogen en la tabla 6. 
TABLA 6
RESULTADOS OBTENIDOS UTILIZANDO LAS DIMENSIONES CULTURALES DE GLOBE PARA EL 






















Solo se ha estimado un único modelo en el que se recoge las dimensiones culturales de 
GLOBE, el cual revela una serie de cuestiones importantes(15).
En primer lugar hemos de señalar que como en el caso anterior existen determinadas 
variables que adquieren signifi cado estadístico, en concreto distancia al poder, incer-
tidumbre, asertividad e igualdad de género (16), lo que confi rma que las variables que 
determinan la cultura de un país, con independencia de la métrica que se utilice para 
Igualdad de género. Grado en el que la sociedad atenúa las diferencias en los papeles atribuidos tradicionalmente a cada 
sexo (IGUALGENERO).
(15) Hemos de resaltar que para proceder a la realización de este análisis adicional hemos eliminado las observaciones 
referidas a Bélgica dado que no están disponibles los valores GLOBE para este país y hemos utililizado Los valores corres-
pondientes a la descripción de cómo es su cultura, acorde con el trabajo de Hofstede.
(16) GLOBE no considera la dimensión masculinidad de Hofstede, sino que utiliza las dimensiones asertividad e igualdad 
de género en sustitución de aquella 
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inferir ésta, explica el mayor nivel de representación de la mujer en los consejos de admi-
nistración. En segundo lugar, los resultados parecen confi rmar la correlación existente 
entre las dimensiones culturales de Hofstede (1980) y las de GLOBE (House et al., 2004). 
Todo ello nos permite inferir que nuestros resultados son robustos con independencia de 
la métrica utilizada para analizar los factores que determinan la cultura de un país.
6.2. ANÁLISIS DE LA ROBUSTEZ DE LOS RESULTADOS EN RELACIÓN A LA MUESTRA
El segundo análisis adicional pretende medir la robustez de nuestros resultados a la 
composición de la muestra, para lo cual vamos a reproducir el análisis primario (Mode-
lo 4) para dos submuestras distintas. El primer análisis reduce el estudio únicamente en 
aquellas observaciones donde existe representación de mujeres en los consejos (Mode-
lo 4.1. tabla 7). Con ello queremos analizar en qué medida nuestros resultados pueden 
verse afectados por aquellas observaciones en las que, con independencia de la cultura 
que prevalece en un país, las empresas muestran una fuerte resistencia a admitir el 
acceso de la mujer a los consejos de administración. El segundo análisis utiliza una 
submuestra donde se eliminan las observaciones referidas a Inglaterra (Modelo 4.2., 
tabla 7). Dado que en la elaboración de la muestra hemos utilizado un criterio de selec-
ción de las observaciones para el caso de Inglaterra más restrictivo, hemos procedido a 
analizar si nuestros resultados están afectados por este criterio de selección.
Los resultados que se obtienen una vez estimado el modelo en ambas submuestras se 
recogen en la tabla 7.
TABLA 7
ANÁLISIS DE ROBUSTEZ DE LOS RESULTADOS A LA COMPOSICIÓN DE LA MUESTRA
VARIABLES MODELO 4.1Coeﬁ cientes (p-value)
MODELO 4.2
Coeﬁ cientes (p-value)
CONSTANTE 3,13 (0,002) 0,23(0,814)
CONSEJEROS 6,53 (0,000) 2,24(0,025)
ACTIVIDAD 2,60 (0,000) 1,99(0,000)
RENTABILIDAD 0,95 (0,341) 0,61(0,542)
DIPODER -4,27 (0,000) -4,98(0,000)
INCERTIDUMBRE -3,33 (0,001) -3,72(0,000)
INDIVIDUALISMO -0,00 (0,999) -1,23(0,219)
MASCULINIDAD -2,13 (0,033) -8,54(0,000)










Los resultados obtenidos confi rman los resultados primarios alcanzados, es decir, 
adquieren signifi cado estadístico las mismas variables, lo que nos permite concluir 
que nuestros resultados son robustos y no están afectados por la forma en la cual se 
confi gura la muestra.
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6.3.  ANÁLISIS DE LA ROBUSTEZ DE LOS RESULTADOS INTRODUCIENDO NUEVAS VARIABLES 
DEL ENTORNO INSTITUCIONAL DEL PAÍS
La cultura es un factor institucional único dentro del contexto institucional de un país y 
diferenciable de otros elementos básicos del entorno como son los factores económicos, 
políticos, legales, educativos, etc. No obstante, resulta complejo determinar en que me-
dida el fenómeno objeto de nuestro estudio viene únicamente explicado por la cultura 
de un país, dado que pueden existir otros factores institucionales que interrelacionados 
con la cultura pueden estar afectando al acceso de la mujer a los consejos de adminis-
tración. Para verifi car si los resultados obtenidos en nuestro estudio son robustos hemos 
introducido en el modelo otras variables defi nitorias del entorno institucional al objeto 
de analizar como afecta su interrelación con la cultura al acceso de la mujer a los con-
sejos de administración. Para ello nos valemos del trabajo de Kauffman et al. (2009) (17), 
el cual pretende medir las tradiciones e instituciones a través de la cual la autoridad 
es ejercida en un país. Para ello defi nen seis indicadores de gobierno. Responsabilidad 
(RESP) mide la extensión por la cual los ciudadanos de un país son capaces de participar 
en la selección de su gobierno. Estabilidad política (ESTAB) mide la probabilidad de que 
el gobierno sea estable. Efectividad del gobierno (EFECT) mide la calidad de los servicios 
públicos. Calidad de la regulación (CAL) mide la capacidad del gobierno para formular 
e implementar políticas adecuadas que posibiliten el desarrollo del país. Normas de 
ley (NORM) mide la confi anza de los individuos en las normas de la sociedad. Control 
de la corrupción (CONT) mide si el poder público es ejercido para obtener ganancias 
privadas. Al margen de estas variables hemos introducido una variable del bienestar 
económico del país a través del producto interior bruto por individuos del país (PIB). Los 
resultados obtenidos se muestran en la tabla 8.
TABLA 8
ANÁLISIS DE ROBUSTEZ DE LOS RESULTADOS A LA COMPOSICIÓN DE LA MUESTRA
VARIABLES MODELO 6Coeﬁ cientes (p-value)
MODELO 7
Coeﬁ cientes (p-value)
CONSTANTE 5,04 (0,000) 6,19 (0,000)
CONSEJEROS 2,31 (0,021) 2,54 (0,023)
ACTIVIDAD 2,18 (0,029) 2,98 (0,015)
RENTABILIDAD 0,78 (0,613) 0,96 (0,632)
DIPODER - -3,87 (0,000)
INCERTIDUMBRE - -5,24 (0,000)
INDIVIDUALISMO - -1,56 (0,329)
MASCULINIDAD - -2,74 (0,000)
RESP 1,04 (0,654) 0,67 (0,856)
ESTAB 5,36 (0,000) 5,39 (0,000)
EFECT 0,87 (0,876) 1,21 (0,134)
CAL 1,34 (0,129) 2,17 (0,054)
(17) Agradecemos la sugerencia que sobre este extremo nos ha realizado uno de los evaluadores del trabajo.
(Continúa pág. sig.)
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NORM 1,19 (0,234) 2,13 (0,000)
CONT 2,74 (0,006) 3,21 (0,000)
PIB -4,55 (0,000) -2,75 (0,000)










Como puede observarse en dicha tabla hemos regresado dos nuevos modelos. El pri-
mer modelo introduce únicamente estas nuevas variables institucionales como de-
terminantes del acceso de la mujer a los consejos de administración. En el segundo 
modelo hacemos interactuar estas nuevas variables con las dimensiones culturales 
de Hofstede. 
De los resultados recogidos en la tabla 7 se puede deducir que otras variables del en-
torno institucional del país tienen capacidad para explicar el diferente nivel de acceso 
de la mujer a los consejos de administración cuando se comparan países distintos, si 
bien, al objeto de este estudio lo que resulta importante destacar es que los resultados 
obtenidos respecto a las dimensiones culturales no se ven afectados. En este sentido, 
los indicadores de la cultura de un país son diferenciables del resto de indicadores del 
entorno institucional y tienen capacidad para explicar el diferente acceso de la mujer 
a los consejos de administración de los distintos países objeto de nuestro trabajo.
CONCLUSIONES7. 
La tesis que se sustenta en este trabajo es que el diferente nivel de representación 
de mujeres en los consejos de administración de las empresas cuando se comparan 
países distintos viene explicado en gran parte por el papel de la cultura que prevalece 
en cada país, dado que ésta puede crear estereotipos de roles asociados a hombres y 
mujeres que pueden afectar al acceso de la mujer a los consejos de administración. 
Como ponen de manifi esto numerosos estudios existen diferencias importantes en 
la cultura existente entre países (Hofstede, 1980; Schwartz, 1992; Ingleharts, 1977, 
2001; Trompenaars, 1993; House et al., 2004), y como apoya la teoría institucional, 
estas diferencias culturales son la base para las divergencias en las estructuras de 
gobierno de las empresas a nivel internacional.
Para contrastar nuestra tesis, estimamos un modelo en el que las variables experi-
mentales son las cuatro dimensiones culturales identifi cadas por Hofstede (1980), y 
desarrollamos un análisis estadístico descriptivo, univariante y multivariante sobre 
una muestra de empresas de cinco países. Los resultados obtenidos poden de relie-
ve como la cultura que prevalece en estos países tiene capacidad para explicar el 
diferente nivel de representación de las mujeres en los consejos de administración. 
Tres de las cuatro dimensiones culturales de Hofstede se revelan como signifi cativas: 
TABLA 8 (CONT.)
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distancia en el poder, de tal forma que aquellas sociedades más igualitarias y donde 
la distancia al poder es más baja hay una mayor proporción de mujeres representa-
das en el consejo de administración; aversión a la incertidumbre, concluyéndose que 
aquellas sociedades que aceptan mejor el cambio, los comportamientos alternativos y 
mayor propensión al riesgo, facilitan más la representación de las mujeres en el con-
sejo; y por último, masculinidad, poniéndose de manifi esto que en aquellas sociedades 
donde prevalecen valores asociados al rol femenino existen un nivel de representación 
de las mujeres en los consejos de administración mayor. 
Estos resultados se ven confi rmados con los obtenidos introduciendo las nueve di-
mensiones culturales de GLOBE (House et al., 2004), y otros indicadores del entorno 
institucional lo que nos lleva a concluir que las variables que determinan la cultura 
de un país, con independencia de la métrica que se utilice, son diferenciables del resto 
de indicadores del entorno institucional y tienen capacidad para explicar el mayor o 
menor nivel de representación de la mujer en los consejos de administración y por tan-
to, es un factor determinante del acceso de la mujer a los puestos de responsabilidad 
de las empresas.
Por último, una importante implicación que surge de nuestro estudio es que dado que 
la cultura, como sistema de creencias y valores sociales tienden a ser inamovibles a 
corto plazo, si desde el punto de vista social se considera adecuado que hombres y 
mujeres estén representados de forma similar en los consejos de administración de 
las empresas, se requerirán de esfuerzos institucionales importantes para conseguir 
cambios en los niveles de acceso de la mujer en los puestos de responsabilidad de las 
empresas, cuestión ésta que parece quedar constatada en los momentos actuales por 
las políticas de paridad por género y los esfuerzos que los diversos gobiernos están 
llevando a cabo en este sentido.
Como limitación a nuestro estudio señalar que hemos realizado una comparación sólo 
de cinco países, por lo que nuestros resultados deben ser considerados en relación a 
los mismos, y por tanto no pueden ser extrapolados a otros países. A la extensión del 
número de países a someter a estudio dedicaremos futuros trabajos.
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